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Le déveoppement internationd des entreprises de la didribution et devenu de plus en plus
important a commencer des années '80 et tous les types d entreprises et presque toutes les formules
de digtribution ont éé intéressés par ce processus.

Ce déveoppement a modifié en profondeur I'atitude qui voyat la didribution comme un
phénoméne presque exclusvement naiond, éant donné le lien des magasins avec leur zone de
chaandise et avec |es habitudes d’ achats des consommateurs locaux.

De plus en plus dentreprises de distribution ont désormais acquis une vison internationae, voire
mondiae, de leur activité, & cause d'une croissance que les a amenées a rédiser une partie de plus
en plus importante de leur chiffre d affaires en dehors des frontieres nationales.

Les théories du commerce internationd n'ont pas suivi cette évolution de la digribution parce
gudles sont encore tres liees au domane indudrid, tandis que les principdes théories sur
I’évolution de la didribution nont jamais pris en conddération la dimenson internationale pour ce
type d’ entreprise.

Méme les éudes sur I'internationdisation de la distribution sont trés récentes, parce qu'ils datent de
la fin des anées '80, et ils ont cherché plutbt a décrire le comportement et la dSratégie des
entreprises ou des formules de digribution a posteriori qu'a condruire des moddes dratégiques
cgpables de représenter un outil pour la prise des décisions ou pour laréflexion stratégique.

L’objectif de cet article est donc de présenter les résultats d une recherche doctorae, menée sur la
dratégie internationde d'un certain nombre d entreprises de digtribution, qui a permis de décder les
déments d' un modée stratégique pour |’ internationalisation des entreprises.

Notre article se compose donc de quatre parties.

- dans la premiere patie, on andyse les principdes théories du commerce internationa et leur
gpplication dans le domaine de la digtribution;
dans la deuxieme patie, on andyse la littérature fondamentde sur I'internationdisation de la
distribution;
dans la troiseme partie, on présente la méthodologie de notre recherche, a partir des variables
sratégiques retenues pour la recherche, les entreprises analysées, les moyens utilisés pour
recudillir lesinformations,
la quatrieme partie présente le modde sratégique qui sort de notre recherche et les pistes de
réflexion ouvertes pour des recherches ultérieures.

1. Lesthéories du commerce internationd
Bien que le déveoppement le plus spectaculaire de I'intégration économique internaionde soit
récent, parce guil remonte aux anées suivantes la deuxiéme guerre mondide, le commerce
internationa existe depuis plusieurs Secles.
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Dga au Xe sede Venise, I'une des quatre « Repubbliche Marinare» itdiennes, contrdlait une
partie importante ces commerces dans la Mer Adriatique et avait crée des colonies de I’ autre coté de
lamer, comme Zara ou Ragusa (maintenant Dubrovnik).

Pendant les siedes suivants, les “Repubbliche Marinare” itdiennes, la Ligue Anseatique condituée
dans les Pays de I’Europe du Nord e, apres la découverte des Nouveaux Mondes, les Compagnies
commerciaes contribueront de maniére décisive au dével oppement des échanges internati onaux.

Il faudra attendre la fin du XVllle secle pour voir gppardtre une théorie économique du commerce
international qui cherche a expliquer d' une facon compléete les raisons des échanges entre différents
Pays Cest la théorie de I'avantage absolu éaborée par Adam Smith. ! Les limites les plus
importantes de la théorie de Smith, la spécidisation des différents Pays et la possibilité de rédiser
des échanges sans obstacles, sont surmontées au siecle suivant par la théorie de I'avantage relatif
et de colt-opportunité de David Ricardo. 2 Ces deux théories « classiques » sont trés importantes
pour la pensée économique, mais sont basées sur des hypotheses trés drictes, telles que I’ existence
d'une concurrence pafaite, la rationdité totde des opérateurs économiques, |'absence d économies
déchdle ou dexpérience, la libre circulation des produits, mas I'imposshilite de déplacer les
moyens productifs. Il Sagit donc de théories bien évidemment @aborées pour une économie surtout
agricole, ou bien avec des productions qui nNavaient pas encore connu la premiére révolution
indudtrielle, avec |’ gpparition d’ économies d échelle importantes.

La théorie économique néo-classque cherche & surmonter les limites de Smith et Ricardo, mais
avec une réflexion sur dautres facteurs importants pour le commerce internationa, comme la
dotation de facteurs de production dans chaque Pays qui participe a I'échange. L’approche de
Ohlin® explique le commerce internationa par la différente distribution des moyens de production
dans les différents Pays et donc par une spécidisation dans le domaine dans lequel chagque Pays
présente une abondance de facteurs de production. Samuelson * explique le commerce internationd
comme un moyen pour équilibrer la rémunération des facteurs de production, qui sont les mémes
dans tous les Pays, mais qui ne sont pas mobiles dun Pays a I'autre. Ohlin e Samuelson
n’'abandonnent pas une partie des hypotheses dga fixées par la théorie classque, parce quils
upposent toujours qu'il 'y a une concurrence pafate soit au niveau nationd quau niveau
international e qu'on ne peut pas modifier le systéme de production parce qu'il n'exise qu'une
seule combinaison optimale des facteurs pour chague produit.

Les théories classiques et néo-cdlassques expliquent les échanges internaionaux comme un moyen
pour équilibrer la rémunération des facteurs de production, mais il est tout & fait évident qu'dles ne
peuvent pas donner une explication globde de I'importance e de la dimenson du commerce
internationd parce qu'eles ne consdérent pas des ééments tres importants e qui pourtant se
manifetent dans la rédité, comme la technologie, les économies déchele, la vdeur de
I expérience, les limites ala compétition, la demande des marchés.

Beaucoup plus importantes pour comprendre I’internationdisation sont des théories développées a
partir des anées '60, comme celles de Linder °, ou de Vernon.® Dans la théorie de Linder, pour la
premiere fois, on consdére la demande comme un facteur important pour le commerce
internationd; la thése de Linder repose sur |'existence d une demande comparable a celle du Pays

1 Smith A., An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations, 1776

2 Ricardo D., The Principles of Political Economy and Taxation, 1817

% Ohlin B., Interregional and International Trade, Harvard University Press, Cambridge Massachussets, 1993
# Samuelson P., The Collected Scientific Papers of Paul A. Samuelson, Stiglitz (ed.) MIT Press, Cambridge

M assachussets, 1966

® Linder S., An Essay on Trade and Transformation, Wiley New Y ork, 1961

®Vernon R., International Investement and International Trade in The Product Life Cycle, Quarterly Journal of
Economics, 1966
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dorigine dans un autre Pays qui judifie le développement internationa d'une entreprise. Les
facteurs de production sont beaucoup moins importants de |’ apparition d'une sSituation économique
comparable a cdle que I'entreprise connait dans son Pays d'origine. Dans I’ gpproche de Linder, on
voit donc un éément nouveau, a savoir la volonté de I'entreprise de consdérer un ou plusieurs
marchés érangers comme I'extenson du marché domedtique; c'est auss la posshilité de voir la
pécidisation non plus seulement au niveau naiond, comme C éait le cas dans toutes les théories
précédentes, mais dans pluseurs Pays. Un nouveau sujet se présente donc, c'est I'entreprise, qui
introduit un facteur de concurrence différent dans la compétition classque et néo-classque qui se
déroulait seulement entre les Etats.

Vernon introduit deux autres ééments fondamentaux pour expliquer I'internationdisation des
entreprises, la théorie des Investissements Directs Internationaux (Foreign Direct Investment) e, a
I'intérieur de cdle-ci, la théorie du Cycle de vie internationd du Produit (International Product Lyfe
Cycle).

La nouveauté peut-&re la plus remarquable introduite par Vernon et la technologie, qui peut
donner un avantage important a I’entreprise dans la premiére phase du cycle de vie, quand les colts
des facteurs de production ne sont pas tres importants (au contraire des théories classiques et néo-
classiques), parce que ces facteurs ne sont plus homogenes a cause de I'innovation technologigue.
Une fois la technologie répandue, |'entreprise multinationale peut chercher a exploiter les
différentiddls dans les colts des facteurs de production dun Pays a l'autre pour conserver les
avantages qui éaient garantis, au départ, par I’ avance technologique.

Les nouvelles théories remettent en cause auss un autre dément fondamental des théories classque
et néo-classque, I'assomption de I'exigence d'une concurrence pafaite. La posshilité de réaliser
des économies d'échdle a I'intérieur de I'entreprise, combinée avec la différenciation des produits,
qui avait toujours était exclue par les théories précédentes, amenent a des formes de concurrences
bien différentes de la concurrence parfate, comme la concurrence monopolisique ou cele
oligopoligique au niveau internaiond.

La Nouvele Economie Internationale a donc introduit des différences remarquables avec les
théories précédentes pour conddérer une dStuation tres dynamique et dans laguelle le réle des
entreprises doit étre andyse comme partie fondamentale du processus dinternationaisation, qui
nN'est plus « exogene » aux entreprises, mais qui est bien sir « endogéne » et donc profondément
influencé par les décisons et les stratégies des entreprises méme.

Dans cette ligne de réflexion, la contribution peut-ére la plus importante a é&é donnée par Hymer
avec sa thése de doctorat, présentée en 1960 mais publiée seulement en 1976. ’ Sdon Hymer, on
peut trouver a l'intérieur d'un secteur industriel des entreprises qui possedent des avantages
importants face aux concurrents, I’entreprise peut créer ces avantages dans n'importe quelle phase
de son activité et chercher a exploiter ces avantages non seulement au niveau naiond, mas auss
sur des marchés internationaux .

Au niveau internationd, I'entreprise choigt le développement direct, et non pas |’ exportation ou des
accords de licence parce que les marchés sont imparfaits, mais auss a cause de I'incertitude qui
domine sur tous les marchés e qui cause des difficultés. Cette patie du travall de Hymer se
connecte drictement avec la théorie des colts de transaction qui a vu son développement
fondamentd dans le traval de Willianson. 8 L'dternative qui est proposée par Williamson entre
marché & hiérarchie explique l'interndisation de certaines fonctions de la part des entreprises
multinationades comme un moyen pour surmonter les limites du marché et pour réduire les risques
liesal’ incertitude et aux conduites opportunistes.

" Hymer S.H., The International Operations of National Firms: a Study of Direct Investment (1960 thése de Doctorat)
Eubliée en 1976 par The MIT Press, Cambridge Massachussets, 1976

Williamson O.E., Le Istituzioni economiche del capitalismo— Imprese, Mercati, Rapporti contrattuali, Franco Angeli
Milano, 1992
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Une autre contribution fondamentae de Hymer est le concept de I'avantage au niveau internationd
qui peut ére donné a une entreprise par la Stuation économique e socide du Pays d'origine, ce qui
rapporte en premier plan la concurrence entre Etats, mais avec une signification trés différente de
celle des théories classiques et néo-classiques.

Ce concept a é&é repris et développé par Porter en 1990. ° Selon Porter, les ééments qui donnent un
avantage concurrentidd a un Pays dans un (ou pluseurs) domane () indudtrid (digponibilité et
caactérigique des facteurs de production fondamentaux, dStudtion de la demande nationde,
présence dans dautres secteurs connexes dentreprises internationales importantes, niveau de la
concurrence dans le secteur et culture manageriae) représentent une plateforme fondamentale pour
les entreprises du Pays qui Soriente sur les marchés internationaux. Apres avoir indiqué les moyens
pour gagner un avantage concurrentiel aux entreprises, Porter compléte sa vison dratégique par
I"introduction du « systéme Pays » dans la compétition internationale.

Un autre dément pour expliquer Iinternationdisation des entreprisss a &€ introduit par
Knickerbocker et sa théorie de la réaction oligopoliste. ° La thése de Knickerbocker est que
I'internationalisation dans un secteur oligopoliste peut étre entrainée par la réaction des concurrents
a la menace représentée par la premiere entreprise qui a commencé a invedir a I'internationd; la
Stuation d'oligopole de dépat va donc se recréer au niveau international parce que la premiére
entreprise a avoir choid un développement international a brise un équilibre e a modifié le terran
de la compétition.

Les différentes pistes de réflexion sur le commerce internationd ont é&é réunies dans les paradigmes
éclectiques de Dunning, dont les deux les plus importants remontent & 1981 et & 1995. ! 2 Le
paradigme OLI (Ownership advantages — Location advantages — Interndization specific
advantages) éaboré en 1981, expligue donc l'internationdisation des entreprises par |’ existence
d avantages spécifiques, liés a la technologie ou au savoir-faire de I'entreprise, devant se combiner
en méme temps avec la capacité de I'entreprise de se créer des avantages supplémentaires par
I'internalisation des marchés érangers e par I'exploitation des spécificités de chague locadisation
choise. Pour répondre aux critiques portées a ce premier paradigme, Dunning dans la verson de
1995 prend en compte une troiseme possihilité entre le marché et la hiérarchie, il S agit des accords
de coopérations interentreprises qui  représentent une facon de plus en plus importante pour
surmonter les imperfections des marchés. Selon Dunning, pour gagner e conserver les avantages du
type « O » au niveau internaiond, I'entreprise intégrée et le moyen le plus efficace, tandis que les
accords de coopérations peuvent devenir trés importants dans les avantages de locdisations
(facteurs « L ») et peuvent contribuer auss aux avantages spécifiques § les partenaires sont trés
forts dans leurs marchés domestiques. Pour les facteurs « | » enfin, Dunning recomnait I'importance
pour chagque entreprise de sortir des frontieres de son organisation pour participer au circuit mondia
de I'innovation et de la diffuson des connaissances.

Dans cette ligne de partage des connaissances se Situe un travail récent de Grandindti & Rullani:
pour les deux auteurs, le moteur de la mondidisation des économies repose sur la recherche des
avantages économiques gu'on peut obtenir par la division internationde du travail cognitif. ** Le
marché et la hiéarchie sont auss deux systemes pour transmettre des connaissances, mais ils ont
des limites importantes, qu'on peut dépasser seulement avec des formes organisationnelles plus
sophigtiquées, comme les réseaux, qui peuvent tranamettre des informations complexes en temps
réd.

° Porter M.E., Il vantaggio competitivo delle nazioni, Mondadori Milano 1991

10 Kinckerbocker F.T., Oligopolistic reaction and multinational enterprise, Harvard University Press, 1973

X Dunning J.H., International Production and the Multinational Enterprise, Allen & Unvin, London 1981

12 Dunning J.H, Reappraising the eclectic paradigm in an age of alliance capitalism, Journal of international business
studies, Third quarter 1995

13 Grandinetti R. Rullani E., Impresa transnazionale ed economiaglobale, LaNuova Italia Scientifica, 1996
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Il et tout & fait évident que les théories du commerce international qu’'on vient de résumer ont &é
éudiées pour des sociétés agricoles ou indudtridles, on doit donc mélanger pluseurs déments des
différentes théories pour trouver une agpplication dans le domaine des services, & de la ditribution
surtout. |l faut auss consdérer que le monde et devenu beaucoup plus complexe, que les Pays qui
participent au commerce mondia sont nombreux, que les investissements internationaux présentent
des sources et des dedtinations trés variées, que la technologie se diffuse tres vite dans le monde
entier e colte de moins en moins chére, que la concurrence change de caractéristiques. Il nous
semble donc évident que les anciennes théories ne suffisent plus, mais en méme temps on ne trouve
pas des théories globaes, capables d’ expliquer la totdité des phénomeénes; on doit donc se contenter
d explications partielles et moins sécurisantes que les grandes théories.
Dans le domaine des services, ol se trouve auss la digribution, il faut introduire auss d autres
éléments spécifiques pour &udier le processus d' internationalisation des entreprises:

les ressources humaines, quon ne peut pas consdérer un facteur de production homogene,

doivent ére analysees en profondeur parce que les entreprises de la distribution exportent un

savair-faire qu’ on doit appliquer dans chagque Pays avec les ressources humaines disponibles;

les entreprises de didribution peuvent obtenir des économies déchdle soit au niveau

internationa que dans chaque Pays invest;

la différenciation et |'une des clés pour le succes dans le domaine de la didribution, il faut donc

éudier soit la concurrence monopoligtique que cdlle oligopalistique;

la technologie est une partie importante soit de la différenciation que des avantages compétitifs

des entreprises,

la demande dans chague maché & auss les smilitudes avec le marché nationd peuvent

représenter une condition fondamentale pour I'internationdisation des entreprises de la

digribution.

2. Lesthéories deI’internationaisation des firmes de didtribution

On peut diviser la littérature sur I'internationdisation de la digtribution en deux domaines d'un

cOté, on trouve les éudes sur I'évolution et les raisons du développement internationa, de I'autre on

peut classer la recherche de quelques mode es stratégiques pour | internationalisation.

Dansle premier domaine, les contributions les plus importantes sont certainement les suivantes.
la divison de I'histoire internationde de la distribution en cing phases opérée par Alexander; |l
Sagit de la naissance (de 1880 a 1945), du développement (de 1945 a 1974), de la crise (de
1974 a1983), de la renaissance (de 1983 a 1989) et de larégionaisation (de 1989 a 2000).
Les éudes sur les rasons de I'internationdisation, parmi lesquelles on trouve Halsworth et ses
rasons « contingency» ou « context»'°, mais auss toutes les contributions au débat entre les
raisons proactives et les réactives qu' on peut schématiser dans le tableau 1. Dans la méme ligne
de réflexion se Stuent les éudes de Treadgold sur les atitudes des entreprises dans le processus
dinternationdisation. Quand Treadgold introduit le temps dans I'andyse de I'évolution
internationale des entreprises, il trouve trois stades fondamentaux: le stade rétif, le sade de la
prudence e cdui de I'ambition.’® La présence internationale des entreprises est de plus en plus
devée quand I'on pase d'un dade a l'autre, mais c'est surtout I'attitude des entreprises qui
change parce qu'on passe d'une orientation passve et d exploitation de quelques opportunités
internationdles (dade ré&tif) a une rédle volonté de croissance a l'international (Stade de
I’ ambition).

14 Alexander N., International Retailing, Blackwell Business, 1997

15 Hallsworth A G., Retail Internationalisation: Contingency and Context?, European Journal of Marketing 26, 8-9 1992
'8 Treadgold A., The Emerging I nternationalisation of Retailing, Present Status and Future Challanges, Irish Marketing
Review, vol.5, 1991
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Tab.1 Lesraisons pour I'internationdisation de la distribution

Raisonsréactives Raisons proactives

Situation économique défavorable Forte croissance économique

Population stagnante ou en diminution Taux éleve de croissance de la population

L égidations redtrictives Légidationslibérdes

Saturation du marché pour laformule Formule forte et bien différenciée

Rentabilité en baisse Bas colits d implantation et de gestion

Niveau de compétition devé Dimenson du maché (actudle «
potentielle)

Dimension du marché domestique Recheche de la talle  critique
internationae

Menaces portées par des entreprises| Acquidtion de savoir-fare

internationaes au marché domestique
Volonté de la propriété ou du management
de |’ entreprise

Sources: Treadgold (1988), Dupuis (1991), Coopers and Lybrands (1994), Mc Goldrick (1995), Alexander (1995),
Collaet Dupuis (1997)

Le schéma de Treadgold a éé utilise par Myers e Alexander pour vérifier les attitudes des
principaes entreprises de la didribution dimentare européenne face a la globdisation de
I'économiel’”  Les réaultats de cette recherche sont trés importants parce qu'ils ont permis aux
auteurs de classer les entreprises des différents Pays dans les trois catégories définies par
Treadgold en utilisant la propenson au développement international dans un dda de trois ans &
non seuement en prenant une « photo » a un moment donné. 1l est tres intéressant de vérifier que
le saul Pays ambitieux est la France, tandis que la Grande Bretagne, I’ Allemagne et les Pays-Bas
gpparaissent prudents, et I'ltdie et le seul Pays rétif. Les motivations des entreprises ont été
éudiées auss par Alexander, qui a trouvé quatre catégories en combinant le niveau de saturation
du marché nationd et le niveau des opérations & I'internationd:'® nous avons donc une
motivation autochtone, quand il N'y a pas de saturation sur le marché naiond et le potentie
internationa auss est faible, réaction,

quand la saturation du marché domestique et éevée, mais le potentid international est assez
limité, expanson, quand la saturaion et éevée e le potentid internationd et important,
proaction, quand le niveau de saturation est limité mas le potentid internationd et tres fort.
Comme dans I'éude de Treadgold, ce sont donc la volonté et I'atitude des entreprises qui
deviennent de plus en plus tournées vers l'international et qui expliquent les dratégies des
entreprises, méme Sil ne faut pas oublier I'expérience acquise ou la Stuation de la concurrence
aur le marché nationd.

Du c6té des réflexions stratégiques, les éudes sont assez récentes, parce gqu’ dles commencent vers
la fin des années '80, méme Sil ne faut pas oublier la premiére contribution importante de
Hollander, qui date de 1970. Dans ce travail, Hollander classe les entreprises de didtribution qui se
sont développées au niveau internetional en cing catégories  didributeurs d'articles de  luxe,

" MyersH. and Alexander N., European Food Retailers’ Evaluation of Global Markets, International Journal of Retail
and Distribution Management, vol.24 n°6, 1996

18 Alexander N., Expansion within the Single European Market: amotivational structure, The International Review of
Retail, Distribution and Consumer Research, 5:4, 1995
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digtribution généraliste, compagnies commercides, chaines spécidisées et vente directe’® L’éude
de Hollander et certainement importante, mais il Sagit plutét d'une description a partir de b rédité
des années’ 60 que d' une tentative de trouver des Stratégies internationales.

Dans la ligne de la réflexion dtratégique se Situent les éudes menées dans les années suivantes par
Treadgold, Sdmon et Tordjman, Pelegrini, Alexander e Dupuis. Treadgold, en 1998, combine la
présence géographique avec le niveau des coltts et de contréle des opérations internationdes choiss
par chague entreprise, et il trouve quatre catégories les entreprises internationdes prudentes, les
téméraires, les agressives et les puissances mondides. 2° En 1989, Sdmon et Tordjman définessent
trois dratégies pour les entreprises internationdes. il Sagit de la dratégie globae, de la dratégie
multinationde et de la stratégie d'investissement. 2! La perspective choise par Samon et Tordjman
introduit un éément trés important parce que les deux auteurs ont placé au centre de leur réflexion
les formules de digribution, et non pas les entreprises dans leur entier. 1l faut gouter auss que
I’autre nouveauté importante et le transfert de savoir-faire, qui change en profondeur dans chague
dratégie et qui devient une composante importante de I’ orientation stratégique des entreprises. Le
theme de I'adgptation ou de la sandardisation de la formule (ou des formules) est I'un des plus
importants dans le débat sur I'internationdisation, en correspondance avec le méme dudisme dans
le domaine du produit pour le marketing industriel.

En 1991, Dupuis decrit trois formes dinternationadisation: |'exportation d'un concept fort,
I'exportation du capitd, la recherche ddliances efficaces®® Les stratégies décrites par Dupuis se
rapprochent beaucoup des travaux de Treadgold et de Samon et Tordjman, tandis que le théme des
accords de coopération représente une autre aternative importante que ces auteurs n’'avaient pas
consdérée, mais qui est devenue tres importante dans des années récentes, surtout a cause des
centrales d’'achat européennes. L’autre notion importante introduite par Dupuis et le concept de
talle citique, qui signifie la dimenson nécessaire pour se confronter avec des fournisseurs de plus
en plus internationaux, voire mondiaux; c'es une notion importante et qui aura un grand SUcces
dans les anées slivantes mas qui a assumée auss une adtre dgnification plutét interne a
I"entreprise parce que liée aux économies d'échdle et de dimenson qu'on peut obtenir gréce aux
volumes genérés par la croissance de I’ entreprise.

En 1994, Pdlegrini insere le développement internationd dans la générde dratégie de croissance
des entreprises e, un utilisant la cdébre matrice d Ansoff adaptée a la digribution, il trouve trois
dratégies de base la smple diversficaion géogrgphique, la smple diversfication du produit, la
crégtion d'un conglomérat au niveau internationa.”® Dans son éudes on a auss deux stratégies
intermédiares, , a savoir, la globdisation avec une divedficaion du produit limitée &
I'internationdisation limitée avec une forte diversfication du produit, mais les lignes fondamentdes
de sa pensée restert trés claires autour de deux axes, produits et marchés, de la matrice d Ansoff. La
réflexion de Pdlegrini et certanement intéressante parce quil Stue linternationdisation  a
I'intérieur de pludeurs dterndives dratégiques pour I'entreprise et il Sgnde que ce sont les
avantages concurrentiels de chague entreprise qui doivent déterminer le choix; dans la vison de
Pellegrini sont les avantages propriétaires (ownership advantages) qui représentent la base pour
n'importe quelle dratégie de croissance, a I'intérieur ou a |'éranger. Pdlegrini se rgpproche donc
de la théorie de la firme, mais sa contribution aux théories de I'internationdisation de la digtribution
nNes pas telement devée parce qu'il utilise les mémes concepts de Samon et Tordjman pour
définir les Sratégiesinternationdes,

9 Hollander S., Multinational Retailing, Michigan State University, 1970

20 Treadgold A., Retailing without frontiers— The emergence of transnational retailers, Retail and Distribution
Management, Nov-Dec. 1988

21 Salmon W. Tordjman A., The Internationalisation of Retailing, International Journal of Retailing, vol.4 n°2, 1999
22 Dupuis M., Marketing international de la distribution, Les Editions o Organisation, 1991

23 pellegrini L., Alternatives for growth and internationalization in retailing, The International Review of Retail
Distribution and Consumer Research, vol. 4-2, 1994
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Alexander, en 1997, introduit dans la recherche une andyse sur les différences entre le secteur
dimentare e odui non dimentare, auss bien que sur l'internationdisation des différentes
formules®® La contribution la plus importante de ce travail d Alexander est, & notre avis, d avoir
introduit le théme de la dratégie de locdisation des magasins, méme Sil ne I'gpprofondit pas et se
limite a décrire les différences entre les entreprises dimentaires, et non dimentaires. Un autre
theme important de cette réflexion d' Alexander est la possihilité d exporter des formules innovantes
d'un marché développé sur d'autres marchés en phase de maturité pluseurs exemples semblent
démontrer que les spécificités nationales, créées pendant une longue période, sont tres importantes
sur les marchés les plus développés, tandis que dans les Pays qui ont un certain décaage il semble
plus facile de surmonter les caractéristiques de la digtribution nationale.

Dans des années récentes, plusieurs auteurs ont cherché de rédiser des synthéses des différents
travaux sur I'internationaisation de la digtribution pour créer des modées capables d'intégrer toutes
les variables fondamentdes de la draégie internationde pour les entreprises de la distribution.
Trois de ces travaux nous semblent tres importants, a savoir ceui de Hefferich, Hinfdaar et Kasper
de 1997, I'éude de Vida et Fairhust de 1998, I'article de Sternquist de 1997. Les trois études sont
assez différentes dans leur bout, qui et plutdt descriptif pour la premiére, tandis que la deuxieme et
surtout latroiseme ont un objectif clairement prédictif.

Helfferich, Hinfdaar et Kasper, proposent quetre catégories d entreprises. internationale, globae,
transndtionde e multinationde, en andysant pour chague catégorie les caractérigiques
fondamentdes dans cing domaines. présence géographique, zones culturelles, orientation culturelle
de I'entreprise, marketing e management®® Cette éude n'introduit pas des démerts vrament
nouveaux, mas ele andyse de fagon formele des composantes de la dratégie internaionde qui
avaent é&é saulement esquisses ou  sous-entendues dans les travaux précédents, comme
I"orientation culturelle de I’entreprise ou bien le managemert. Par contre, il y a dans cette é&ude une
évduation tres approfondie des déments culturels sur les marchés érangers, méme s les auteurs
congderent les différences seulement d'un continent a l'autre. La culture est certainement un
dément-clé pour la digribution parce que les entreprises de digtribution doivent répondre aux
besoins et aux atentes des consommateurs sur chague marché il et donc trés important de
considérer cet agpect comme I’ un des ééments mgeurs pour I’ internationalisation de la digtribution.

Vida et Farhurgt utilisent les théories comportementalistes pour chercher a produire un modde
dynamique capable dexpliquer les dratégies internationdes des firmes de digribution. Le modde
de Vida et Farhurst se compose de trois parties: les déments en amont, le processus d' évaduation et
de rédvduation e les décisons®® Le modéle propost est dynamique parce que les résultats de
I'entreprise sur les différents marchés auss bien que les évauations des managers modifient les
caractéristiques de la premiére partie du modele et donc influencent le processus de réévauation, et
les décisons qui seront assumées ultérieurement. Le fondement de ce modele se trouve donc dans
I'influence exercée par les caractéridiques du management et par les avantages concurrentiels de
Ientreprise comme les déments qui peuvent favoriser ou freiner son expandon internationae, avec
un proces circulaire continu entre les trois parties.

Sernquist combine le paradigme éclectique de Dunning avec les Stratégies définies par Sdmon et
Tordman, en y goutant le concept datitude envers le risque le résultat en et un modée
sratégique pour les entreprises américanes qui e propose comme normatif, éant donné que les

24 Alexander N., International Retailing, Blackwell Business, 1997

%5 Helfferich E. Hinfelaar M. Kasper H., Towards aclear definition on international retailing, The International Review
of Retail Distribution and Consumer Research, vol. 7:3, July 1997

8 \Vidal. Fairhurst A., International expansion of retail firms: A theoretical approach for future investigations, Journal
of Retailing and Consumer Services, vol.5n°3, 1998
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entreprises ont des aternatives bien définies & partir de certaines données de base?’ Sdon le modde
SIRE (Strategic International Retall Expandon), s I'entreprise peut exploiter des avantages
specifiques, dle choidgra une draégie dexpanson globde, tandis qu'dle choisra une dratégie
multinationde 9 dle peut exploiter des avantages de locdisation. Sdon le type de dratégie choig,
on peut ensuite avoir deux posshilités d'expanson, en liason avec la volonté de I'entreprise
dinternaliser ses avantages concurrentiels pour les protéger, mais auss de |'attitude de I’ entreprise
al’égard du risque:
dans le cas de draégie globde, I'interndisation implique le développement direct, tandis que
I’ dternative amoindre risque ¢’ est lafranchise;
dans le cas de dratégie multinationde, I'interndisation implique le développement direct a
partir des Pays dans lesquels I'entreprise trouve les avantages de locdisation les plus
importants, tandis que I’ dternative a moindre risque ¢’ est le contrat de licence.
Le modde SIRE est tres intéressant parce qu'il veut indiquer la route a suivre sdon les avantages
compétitifs de I'entreprise et on peut voir une cohérence a I'intérieur du modde. On peut toutefois
souligner quelques limites auss:
- L'auteure ne consdére pas les entreprises conglomérats, qui représentent des exemples
importants dans le domaine de I’ internationalisation;
L’auteure considere seulement quatre dterndives pour le développement internationd, mais il
Ny pas, pami ces dterndatives, le rachat d'une entreprise érangére ou la fuson entre des
entreprises qui appartiennent a des Pays différents; il Sagit, toutefois, de phénomenes bien
connus dans de domaine internationdl.
Méme s le modde est fort cohérent, il n'explique pas pourquoi le développement des
entreprises globaes se rédise a partir des marchés les plus proches, comme c'est le cas pour la
dratégie multinationde; il y a évidemment, comme on a vu dans le modde comportementd
précédent, un probleme dapprentissage international qui ne concerne pas  seulement
I' adaptation des magasins, mais auss |es capacités et |es volontés du management.

3. Conception d'un modéle d'internationalisation
A patir des théories du commerce internationad et des éudes sur I'internationdisation de la
digribution, nous avons choisi quatorze variables qui nous gpparaissent capables d expliquer le
processus d' internationalisation des entreprises de la distribution.
Nous avons regroupé ces variables en quatre catégories, qui correspondent a d'amples domaines de
réflexion et de décision pour les entreprises internationaes, ou qui veulent S internationaliser.
- La premiere catégorie regroupe les décisons des entreprises en matiére des choix de
localisation des magasins,
La deuxiéme regroupe tous les déments de décison qui sont en relation avec la culture, soit de
I" entreprise que dans les marchés étrangers vises.
Latroisiéme regroupe les vecteurs de croissance al’ international.
La quarieme regroupe dautres déments tres importants, a notre avis, pour expliquer la
dratégie internationale des entreprises, mas qui n'ont aucune relation avec les catégories
précédentes.
Pour caractériser chaque variable, nous avons chois deux dternatives posshles, avec le but de
trouver des tendances bien définies dans I'gpplication de ces varidbles a I'intérieur de la dtratégie
générde de I'entreprise. Nous sommes conscients que ce choix risque de sacrifier une partie de la
complexité rédle des dratégies internationades, mas trop de nuances risqueraient de ne pas
permettre de tirer de I'andyse des lignes dratégiques communes. Pour évauer chague variable,

27 Sternquist B., International expansion of US retailers, International Journal of Retail and Distribution Management,
vol. 25 n°8, 1997
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nous avons chois une échele en cing dimensons entre les deux dternatives possibles. Pour les
variables contenues dans les vecteurs de croissance, nous avons chois de ne pas proposer deux
aternatives, mais d'évduer le poids de chacune dans la Sratégie internationale, toujours sur une
échdle en cing dimensions.

Les vaiables choises, auss bien que les dternaives proposées pour chacune dentre dles, sont
résumees dans les schémas suivants.

Lesstratégies delocalisation

Formule de magasin Contrdle du canal Organisation Concurrence
Forte autonomie Limité Décentralisée Réduite
Forte dépendance a Fort Centralisée Elevée

d’ économies externes

Laculture

Stratégie marketing | Positionnement Niveau Marchés visés M anagement
d’ adaptation dela
formule

Globde Globa Standardisation Proximité Paysd' origine

culturelle

Multinationale Adapté Adaptations Distance culturelle | Mondial
importantes sur
chague marché

L es vecteurs de croissance

Stratégies d’ entrée Stratégies de croissance

Concession/License Réduction des colts de transaction

Franchise Avantages de lafirme

Joint-venture Concurrence oligopolistique

Acquisition

Développement direct

Lesautresvariables

Orientation delafirme Temps Ressources financiéres

Innovation / stratégie offensive | Début En dessus de la moyenne

Réaction/stratégie défensive Expérience acquise En dessous de la moyenne

Pour pouvoir pondérer le poids des différentes variables dans une dratégie internationae « réusse
», NOUS avons introduit deux autres évaudtions:
Le poids respectif (entre 1 et 10) des trois variables particulieres de la partie «Autres variables»
Le poids des neuf varigbles principades (« Sratégie de locdisation » e « culture ») avec la
répartition de 100 points entre ces variables

Larecherche s est déroulée avec deux activités complémentaires.

1. Nous avons chois 13 entreprises qui ont une présence internationde significaive, en cherchant
a divedfier le type dentreprise pour comprendre dans I'andyse les grandes surfaces
dimentares, les grandes surfaces goécidistes e les chaines spécidisées. Pour  chagque
entreprise, nous avons mené une andyse en profondeur des aticles parus dans la presse
secidiste itdienne, francaise et anglaise, pendant la période 1989-1999. Pour intégrer les
informations recuellies dans les magazines, on a utlise dautres sources, comme des
documents officids publiés par les entreprises, les informations mises a la dispostion dans le
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dte internet des firmes, des monographies quon a pu trouver sur un certan nombre
dentreprises. La banque de données condruite se compose denviron 900 fiches
individualisées.
Les entreprises de notre échantillon appartiennent a des Pays tres différernts, comme on peut
voir dans le tableau suivant, parce qu'on voulait chercher a andyser les sratégies d entreprises
différentes au plan géographique auss.
Pour chague entreprise, on a donné une évauation pour toutes les composantes du modéde et
auss pour les questions de pondeération, sur la base des informations digponibles.

Les entreprises anaysées (entre parenthéses on a indiqué la nationdité)

Grandes surfaces Grandes surfaces Entreprises spécidisees
dimentaires Spéciaistes

Carrefour (France) Marks and Spencer (GB) Zara (Espagne)

Ahold (Pays Bas) Castorama (France) Sephora (France)

Wal Mart (Etats-Unis) Kingfisher (GB) The Gap (Etats-Unis)
Hennes & Mauritz (Suede)
Ikea (Suede)
Toys R Us (Etats-Unis)
Fnac (France)

2. Nous avons trouvé a I'intérieur des listes de I'AFM (Association Francaise de Marketing) et de
I'EAERCD (European Asociaion for Education and Research in Commercia Didribution)
environ 60 expats de la digribution au niveau internationd, auxquels nous avons envoyé un
questionnaire contenant les questions pour les différentes variables de notre modéle et pour les
treize entreprises de notre échantillon. Nous avons demandé aux experts, francais, britanniques,
dlemands, suédois, hollandais, de remplir le questionnaire pour toutes les entreprises qu'ils
connaissaient. Tous les experts contactés gppartiennent au domaine académique, parce que notre
recherche se dtue dans le domaine académique et I’ orientation des consultants ou des dirigeants
des entreprises nous apparaissait peu homogene et donc peu comparable avec notre analyse et
avec les objectifs de larecherche.

Nous avons regu 18 questionnaires de la part des experts et nous avons dépouillé les réponses
pour en tirer une synthése comparable avec celle qui et sortie de notre andyse.

4. Le modde d'internationalisation des firmes de digtribution

La collaboration des experts a éé tres bonne: nous avons obtenu 18 questionnaires remplis, (30%
des quedtionnaires envoyés), avec une présence presque égale entre les Francais (8) e les
britanniques (7), mais on a obtenu une réponse auss de la pat d'un expert dlemand, d'un suédois
et dun Audrdien. Peu dexperts ont donné des réponses pour toutes les entreprises de notre
échantillon, tandis que quel ques-uns ont répondu pour une entreprise seulement.

Les réponses ont éé plus nombreuses pour les questions qui proposaient une aternative entre deux
possihilités; pour les questions de pondération, le nombre des répondants a é&é plus limité. Il ex
intéressant auss de remarquer qu'il y a des entreprises tres bien connues par tous les experts de la
digribution e qui représentent des moddes au niveau mondid, comme Carefour, qui a éé
andysée par 16 experts, Wd Mart et Ikea qui ont obtenu 15 réponses. D’ autres entreprises, bien que
tres dynamiques au niveau internationd, sont moins connues, peut-étre parce que leur histoire
internationdle est plus récente, comme c'est le cas dHennes et Mauritz et de Sephora, qui ont
obtenu 12 réponses, ou de Zara et Gap, qui ont été analysées par 13 experts.

Dans les questions de pondération auss Carefour se montre |'entreprise la plus connue avec 10
réponses, suivie par Marks & Spencer avec 9 réponses et |kea avec 8. Au fond de la liste, on trouve,
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au contraire, Castorama avec seulement 2 réponses, mais auss d'autres entreprises ont obtenu peux
de réponses de la part des experts, comme Fnac (3), Sephora (5), Ahold (5) et Kingfisher (5).
Pour analyser |es réaultats, nous avons procédé de la maniére suivante:

d un cote, on adépouillé les réponses qui offraient un choix entre deux ou plusieurs dternatives,

de I’ autre, on a dépouillé les questions de pondération.
Pour les deux types de questions, on a rédise un tableur pour chague entreprise et des tableurs de
gynthese. Le tableau de synthese pour les questions a choix multiple contenait les moyennes
obtenues par chague entreprise dans chague question. Le tableau de synthese des questions de
pondération contenait la moyenne obtenue par chaque entreprise et pour chague item a pondérer; on
a auss caculé les moyennes par type d'entreprise (GSA, GSS e spécidistes) et générale pour
vérifier les différences par type d entreprise.
Dans les deux cas, on a comparé les modéles qui se dégageaient des réponses des experts avec le
modéle issu de notre andyse documentaire, dans le but de croiser les données e de vérifier les
andogies et |es différences entre les deux modeles.

4.1 Lacomposition du modéle sous I’ angle sratégique

Les composantes du modde dratégique apparaissent clairement de la lecture des réponses aux

questions a choix multiples. Pour congruire le modde a partir des réponses des experts, on a

compté le nombre d’ entreprises pour chague tendance sdon les moyennes éaborées. Le modde se

compose de la maniére suivante (on rappelle que rotre échantillon était composé de 13 entreprises).

Pour chague composante, on indique auss la tendance qui sort de notre andyse documentaire

pendant |a période 1989-1999.

1 La formule de magasn est drictement liée & des économies externes importantes (11
entreprises). On ale méme résultat dans notre analyse documentaire.

2 Le contrle du cand de distribution et un atout mageur (toutes les entreprises). Cette tendance
est un peu moins importante dans I anayse documentaire (11 entreprises)

3 L’organisation géngrde de I'entreprise et centraiste (11 entreprises). Dans notre andyse
documentaire cette tendance est de méme nature.

4 Le niveau de la concurrence dans les Pays hétes au moment de I'entrée et assez devé (9
entreprises). Cette composante du modéle s accentue dans notre analyse (11 entreprises)

5 La dratégie marketing de |'entreprise est pour une petite mgorité globde (7 entreprises), mais

les stratégies segmentées par Pays, ou multinationales, sont encore importantes. Dans notre

modé e la stratégie marketing globae émerge de laméme maniere.

Le positionnement est globa (10 entreprises), comme dans notre modele.

La formule de digribution est assez standardisée (8 entreprises). Cette composante du modée

S accentue dans notre analyse documentaire (10 entreprises).

8 Les marchés visés sont caractérisés par une forte distance culturelle (10 entreprises). Dans notre
moded e 11 entreprises présentent cette caractéristique.

9 Le haut management des entreprises est encore plutdt nationd (8 entreprises). Dans notre
anadyse se confirme cette tendance.

10 Les draégies d entrée les plus importantes sont le développement direct e I'acquisition, tandis
que le contrat de joint venture présente une importance moyenne, la franchise e le contrat de
licence ont une importance tres limitée. La seule différence avec le modde fruit de notre
recherche documentaire et dans le contrat de joint venture, qui nous apparait beaucoup plus
important que dans le model e des experts.

11 Parmi les trois poles de croissance, les avantages de la firme et le plus important, suivi par la
réduction des colts de transaction et par la concurrence oligopoliste, qui a tres peu
d importance. Ce sont les mémes composantes de notre analyse documentaire.

~N o
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12 L’orientation générde de la firme et tournée vers I'innovation et une dratégie offensve (toutes
les entreprises). Dans notre recherche seulement 9 entreprises ont une attitude offensive.

13 L’expérience internationde acquise et un autre dément important de la Stratégie (9 entreprises-
10 dans notre recherche)

14 Des ressources financieres en dessus de la moyenne des concurrents principaux complétent le
modde (12 entreprises- 10 dans notre anayse).

Les composantes d'une dratégie internationde réusse sont donc tres bien définies; les différences

entre le modde des experts et cdui qui sort de notre andyse sont peut-étre liées a la perspective

temporele utiliste, qui se déroule pendant une décennie dans notre analyse, tandis que les experts

ont basé leurs réflexions sur leur expérience e leurs connaissances, non pas liées a une période

déterminée. Comme on a vu, il n'y a pas toutefois des structures opposées dans les deux modéles,

mais seulement des tendances plus ou moins lourdes.

On a enfin comparé le vecteur qui se dégageait de I'andyse des experts avec le vecteur issu de

I'andlyse documentaire en appliquant le coefficient de corrélaion de Pearson; le coefficient qui sort

et r = 0,61, avec un p-vaue de 0,0047. Les deux vecteurs montrent donc une concordance

importante. En annexe, on a indiqué les valeurs pour chague question de I'analyse des experts et de

I’andyse documentaire (annexe 1), auss bien que les entreprises concordantes ou discordantes pour

chague question (annexe 2).

La dratégie internationale pour les entreprises de la didribution apparait donc caractérisée par une
formule forte qu'on exporte sur les différents marchés, mais qui demande auss des économies de
dimenson importantes (I’autonomie des megasins est limitée) e un contrdle fort du cand de
digribution. Par conséquence, I'organistion générale des entreprises et centraisée. Une autre
cons&quence et que les entreprises exploitent surtout leurs avantages propres a I'internationd, en
choigssant donc la maitrise directe de leurs investissements a |’ éranger, a travers le développement
direct, les acquiditions, ou bien des joint ventures avec des partenaires locaux dans lesquelles la
gesion est réservée a la firme interndtionde. Le postionnement internationa et globd et la
dratégie marketing montre une tendance a la globdisation dle auss, peut-étre parce que le terrain
de la confrontation a désormas dépasse les frontieres et va devenir de plus en plus mondid.
L’attitude de plus en plus offendve des entreprises les améne a pénérer dans des marchés trés
concurrentiels et caractérisss par une remarquable distance culturdle. Le haut management et
encore dans sa mgorité provenant du marché naiona de I’ entreprise, peut-étre pour la nécessité de
bien maitriser la culture e le savoir fare de I'entreprise, mais on assge dda a I'affirmaion d'un
systeme plus géocentrique dans quelques entreprises qui ont une longue expérience internationae,
comme lkea ou Kingfisher. Les ressources financieres, enfin, jouent un rdle de plus en plus
important dans une dratégie internationde réussie, surtout a cause de la naissance d'un véritable
marché mondid.

4.2 |a pondération des ééments dtratégique du modde

Dans la derniére partie de la recherche, nous avons cherché a pondérer les poids des différentes
vaidbles dans la dratégie internationde des entreprises. Nous n'avons bien sir pas essayé de
donner une vaeur a chaque variable parce que notre recherche est qualitative et surtout parce qu'un
modéde dratégique ne peut pas ére schématisé dans une éguation, éant donné que la dratégie n'est
pas une science exacte, mais un ensemble d évauations et des décisions qui sont influencées par les
conditions externes, mais auss par les perceptions et la volonté des décideurs a I'intérieur des
entreprises.

Notre objectif dans cette partie de la recherche a éé donc de classer par ordre d'importance les
différentes composantes de la dratégie internationale, pour comprendre quels sont les déments les
plus importants et ceux qui, au contraire, contribuent de maniere moins sgnificaive au processus
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de croissance a I'international des entreprises de la digtribution. Rappelons que nous avions pour
chague composante principale une vaeur patidle sur 100 points a repartir, tandis que pour les
composantes accesoires nous avions une évauation entre 1 e 10. Nous avons caculé les
moyennes par item et classé ces vaeurs en rang. Pour classer les différentes composantes, on a
utilisé ces moyennes que nous avons classées par rang.

Dans ce cas ausd, on a croise les résultats de I'andyse des experts avec ceux de notre andyse, qui a
éeé faite suivant les mémes procédures.

La pondération des différentes variables a é&é fate séparément pour les 9 variables principales et
pour les 3 accessoir es.

L esvariables principales

Lesvariables accessoires

Formule de magasin

Orientation générale de lafirme

Contréle du canal

Temps

Organisation Ressources financiéres

Niveau de la concurrence

Stratégie marketing

Positionnement

Adaptation delaformule

Marchés visés

Gestion des ressources humaines

4.2.1 Leclassement des experts pour les variables principaes
Avant dandyser le classement issu de I'andyse des experts, il est intéressant de remarquer que S
I'on utilise les écarts entre les différentes composantes sur la base des moyennes calculées, on peut
grouper les déments du modéle généra en quatre catégories:
dans la premlere on trouve les composantes fondamentaes, la formule et le contrdle du cand,
qui sont séparés par un seul point (20,85 pour la premiere et 19,84 pour la deuxieme);
dans le deuxiéme groupe, on trouve trois déments qui ont presque la méme importance
(positionnement — 13,32 - dratégie marketing — 13,11- organisation — 13,01)
dans le troiséme groupe on trouve deux varigbles qui montrent une importance moyenne, Mais
qui sont proches de celles du groupe précédent (marchés vises — 12,67 — ressources humaines —
12,27)
dans le dernier groupe on trouve des composantes qui apparaissent peu importantes pour la
dratégie internationde, et fort doignées des autres (adaptation de la formule — 8,54 — niveau de
la concurrence — 8,42).

Dans notre pondération auss on peut trouver quatre clusters pour les composantes du modee
generd en utilisant les moyennes calculées.
le premier présente une seule composante, qui se déache de toutes les autres, Cest
I’ organisation, qui a une notation de 19,37,
le deuxiéme et compose par deux ééments importants, la formule (16,11) et le contrle du
canal (15,71);
le troiséme regroupe trois varidbles, la Sratégie marketing (13,02), le positionnement (12,46) et
les marchés visés (10);
le quatrieme se compose des trois déments qui gpparaissent les moins importants, comme les
ressources humaines (5,95), I'adaptation de la formule (4,52) et le niveau de la concurrence
(2,86).
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Le classement qui sort des réponses des experts et résumé dans le tableau suivant, soit au niveau
généd que pour chague type dentreprise andyse (Grandes Surfaces Alimentaires, Grandes
Surfaces Spécialisées, Chaines spécialisées).

Rangement des variables principaes sdon I’ andyse des experts

Formule | Cont. Organisa [ Concurre | Strat.mkg | Positionr | Adaptat. | Marchés | Ress.
canal ion nce . visés humaines
Général 1 2 5 9 4 3 8 6 7
GSA 1 2 3 9 8 7 5 6 4
GSS 2 1 6 8 5 4 9 3 7
Chaines 3 1 6 8 2 4 9 5 7
Spéc.

On a auss éudié la corrdation de rang pami les classements des différents types d entreprise en
utilisant le coefficient de Spearman. Les résultats sont les suivants:

Confrontations Codfficient p-vdue
GSA - GSS 0,47 0,2054
GSA — Chaines spéciaisées 0,28 0,46

GSS - Chaines spécidisees 0,88 0,0016

Il apparait évident qu'il a une corrélation podtive entre la pondération des composantes principaes
du modée pour les trois types d entreprises andysées, méme 9 les GSA présentent un coefficient
de corrdaion fable avec les deux autres typologies, surtout avec les chaines spécidisées. Il ne
Sagit pas d'un réultat surprenant S I'on conddere que les différences dans la consommation
dimentaire et dans les habitudes d'achats de ces produits a I'intérieur de chague Pays peuvent ére
plus importantes que dans le domaine non dimentaire.

4.2.2 Le classement des variables principales issu de I analyse documentaire
La pondération qui sort de I'anadlyse documentaire et schémdisée dans le tableau suivant, dans
lequel on aindiqué le rangement générd, mais auss les rangements par type d entreprise.

Rangement des variables principaes selon I’ andyse documentaire

Formule | Cont. Organisa [ Concurre | Strat.mkg | Positionr | Adaptat. [ Marchés | Ress.
canal ion nce . Visés humaines
Généra 2 3 1 9 4 5 8 6 7
GA 2 5 1 9 2 4 5 8 5
GSS 1 2 3 8 4 4 8 6 7
Chaines 3 2 1 7 3 3 7 6 7
Spéc.

4.2.3 Comparation des classements de rang

On a enfin comparé les classements de rang des experts avec ceui issu de I'analyse dbcumentaire,
en utilisant |e coefficient de Spearman. Les résultats sont indiqués dans le tableau suivant.
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Les comparations des rangs entre la pondération des experts e la pondération issue de I'andyse
documentaire

Classements Codfficent p-vdue
Générd 0,82 0,0072
GSA 0,40 0,2860
GSS 0,82 0,0064
Chaines spécidisées 0,71 0,0331

Le coefficient de corrélation de rang de Spearman appliqué aux deux andyses montre une
corrdation forte entre les pondérations des experts et cdles issues de I'andyse documentaire, avec
la seule exception des GSA, pour lesquelles la corrdation et postive, mas bien inférieure aux
autres.

Dans le cas de la pondération auss, quelques différences entre notre évauation et celle des experts
peuvent sexpliquer par la perspective de I'andyse comme on a décrit précédemment; il faut
toutefois gouter que I'évauation des experts sort de deux moyennes, I’'une pour chaque entreprise
et I'autre par type d entreprise, tandis que notre évduation se fait avec une seule moyenne par types
d entreprise.

Il gpparait toutefois évident qu'on at un groupe de composantes vraiment primordiaes et d autres
qui contribuent de maniére limitée a une dratégie internationde réusse; ces variables primordides
sont tout a fat les mémes pour les experts et pour nous et il Sagit des varidbles marketing
fondamentdes, la formule, le contrdle du cand, le postionnement, la Sratégie marketing, avec en
plus I'organisation. |l agpparait donc que les entreprises internationadles qui possedent une tdle
maitrise de ces variables maketing peuvent donner moins d'atention aux marchés visss, aux
ressources humaines, a I’adgptation de leur formule et surtout au niveau de la concurrence dans les
Pays hotes. Il et éonnant de véifier I'importance réduite donnée a I'un des themes les plus
débattus par la littérature sur I'internationdisation, |’ adaptation des formules. Ce theme occupe une
postion assez importante seulement pour les GSA, e ce n'est pas une surprise éant donné les
specificités des différents marchés naionaux dans le domaine de la consommation dimentaire, mais
dans ce cas auss lamaitrise de laformule et du cana sont beauicoup plus importantes.

Il et auss surprenant de véifier I'importance tres limitée des ressources humaines, I'un des
facteurs clés pour n'importe quelle entreprise de digtribution. Peut-é&tre ce manque dimportance est
di a I'imposshilité de séparer dans la recherche le niveau e la qudité du management, qui et
fondamentd pour des entreprises assez centralisées, avec les ressources humaines employées sur
chague marché, certainement moins importantes que la formule et les autres composantes marketing
pour pénétrer dans un nouveau marche.

4.2.4 Lapondération des variables accessoires
Pour les trois composantes accessoires du modde, les évauations des experts et la nétre sont
concordantes:
a la premiere place e trouve I’ orientation générde de la firme; la seule exception c'est pour les
GSA, pour lesquelles, sdon les experts, I'orientation générde se Stue en deuxieme postion
derriére les ressources financieres.
En deuxiéme position on trouve les ressources financieres.
En derniere position on trouve I’ expérience internationae de lafirme.
La premiere place donnée par les experts aux ressources financieres, dans le cas des GSA,
sSexplique certainement avec I'intensté capitdiste croissante de ce secteur, peut-étre le seul, a ce
moment, a vivre une concurrence vraiment mondiale, comme les dernieres opérations de Wa Mart
et de Carrefour démontrent sans aucun doute.
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La premiére postion générde de I'orientation des firmes confirme que les joueurs mondiaux de la
digtribution doivent posséder non seulement une parfaite maitrise d'un concept & d'un savoir faire,
mais auss une forte volonté d exploiter ces ressources a I'internationa pour occuper les premiers
rangs dans une course qui sannonce, d'ores et dga, orientée a la création d'un oligopole mondid
dans plusieurs secteurs.

Concdlusion: leslimites de larecherche et les pistes de réflexion ouvertes

Le choix des entreprises de notre échantillon représente I'une des limites de notre recherche. Nous
navions pas la volonté de mettre un place un échantillon capable de représenter I'univers des
entreprises  internationales, mais seulement d'analyser un certan nombre d entreprises parmi les
plus sgnificatives. 1l serait trés intéressant d'appliquer le modéle qui sort de notre recherche a un
autre groupe dentreprises différentes pour vérifier s les composantes fondamentdes sont les
mémes et 9 |'importance de chague variable change.

Une deuxiéme piste de réflexion sera auss |'évolution des opérations internationdes des entreprises
de digribution a I'époque d'Internet; est-ce qu'Internet modifie la dratégie marketing globae des
entreprises et quels seront les nouveaux modes de relations avec les consommateurs.

UniversitaCa Foscari Venezia 24 Novembre 2000



CONVEGNO “LE TENDENZE DEL MARKETING IN EUROPA”

18

Annexel
Le vecteur des composantes du modele stratégique
0.1 0.2 0.3 Q.4 Q5 0.6 Q.7 Q.8 Q.9 0.10.1] Q102 [Q.103] Q104 ] Q105 Q.11.1 ]| Q11.2| Q.11.3 Q.12 |Q.13 ]0Q.14
Experts 11 13 11 9 7 10 8 10 11 12 3 6 12 9 11 10 13 9 12
n° ent.
Anal. 11 11 12 11 8 10 10 11 7 13 10 8 7 11 8 13 10 9 10 10
Doc.n°
ent.
Tendan| Econo | Contrd | Organi | Niveau | Straté | Positio | Standar | Distanc| Manag | Licenc | Franchi| Joint | Acquis [ Dévelo | Colts | Avante| Concur | Oriente | Expérie [ Ressou
ces mies ledu | sation de gie nneme | disa e ement | etrées | setrés | venture| tion | ppeem de gesde | rence |tionde| nce rces
exter | canal |centrali | concur | marke nt tion de | culturel | nationg| peu peu | moyen | importi nt transac | lafirme| olipolis | lafirme | acquise | financi
nes see rence ting global la ledes | importi| import; ne nce direct | tion tres | tepeu | offénsi eres
élevée | globale formul | marché nte nte |importi| élevée | importi| peu |importi| importi| ve élevées
e svisés nce ncetré| importi| nts nte
élevée nts
Annexe 2
Analyse des concordances parmi |es entreprises analysées
0.1 0.2 0.3 Q.4 Q5 0.6 Q.7 0.8 0.9 0Q.10.1] Q102 [Q.103] Q104 ] Q105 Q.11.1] Q11.2| Q.11.3 Q.12 |Q.13 ]0Q.14
Entrepi 13 11 12 11 12 13 11 12 8 13 9 8 10 12 8 11 11 9 10 9
ises
concor
dantes
Entrepi 0 2 1 2 1 0 2 1 5 0 4 5 3 1 5 2 2 4 3 4
ises
discord
antes.
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